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Одной из характерных черт современной парадигмы управления явля-
ется отказ от монополии классических школ менеджмента и активное при-
менение современных методологических подходов к управлению: систем-
ного, процессного, количественного, маркетингового, программно-целево-
го, ситуационного, проектного. Наиболее полную реализацию эти подходы 
получили в Сбалансированной системе показателей и бизнес-инжинирин-
говых технологиях управления.
Сбалансированная система показателей впервые была представлена, 
как управленческая технология, американскими учеными Р. Капланом и Д. 
Нортоном в 1992 году, когда в Harvard Business Review появилась статья 
упомянутых выше ученых «The Balanced Scorecard – Measures that Drive 
Performance», ставшая результатом исследования систем измерения резуль-
татов хозяйственной деятельности 12 крупных компаний, и которая зало-
жила основу принципиально нового подхода к управлению эффективнос-
тью бизнеса. 
В России в результате не совсем корректного перевода понятия «The 
Balanced Scorecard» прижилось наименование «Сбалансированная система 
показателей» (ССП). 
Разрабатывавшаяся изначально как методический инструмент оценки 
вклада нематериальных активов компании в ее рыночную стоимость, ССП в 
дальнейшем получила наиболее широкое применение в качестве инструмен-
та преобразования стратегии в комплекс тактических мероприятий, обеспе-
чивающих ее реализацию. Прочно заняв позицию основного методологичес-
кого базиса стратегического контроллинга, ССП, если перефразировать из-
вестный лозунг эпохи развитого социализма, «уверенно шагает по планете». 
В этой методологии тесно переплетены все современные методологические 
подходы к менеджменту (процессный, системный, программно-целевой, си-
туационный, количественный, проектный, маркетинговый).
Так же, как и Сбалансированной системе показателей, бизнес-инжи-
ниринговым технологиям управления (реинжиниринг бизнес-процессов 
и создание систем менеджмента качества), основанным на реализации 
принципов процессного, системного и других подходов к менеджменту, 
посвящено немало статей и книг. Однако часто те, кто хочет разобраться 
в хитросплетениях и взаимосвязях этих методологических инструментов, 
нередко испытывают разочарование даже после прочтения значительного 
количества публикаций на данную тему.
В данной статье сделана попытка четко структурировать сферы приме-
нения и логические взаимосвязи упомянутых выше современных инстру-
ментов управления эффективностью бизнеса.
2. Реализация современных методологических подходов 
к менеджменту в Сбалансированной системе показателей
Каплан и Нортон предложили для оценки результатов деятельности 
организации использовать систему показателей, обеспечивающих оценку 
степени достижения четырех групп целей [1]: финансовых; удовлетворен-
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ности клиентов; совершенствова-
ния внутренних бизнес-процессов; 
формирования нематериальных ак-
тивов. При этом цели компании по 
всем направлениям ее деятельности 
являются принципиально взаимо-
связанными. Финансовые результа-
ты выступают следствием отноше-
ний с клиентами, которые форми-
руют доход компании. Внутренние 
процессы, с одной стороны, удов-
летворяют клиентов и побуждают 
их увеличивать доход компании, 
а, с другой стороны, минимизация 
издержек при реализации внутрен-
них процессов должна обеспечи-
вать акционерам требуемую при-
быль. В свою очередь, эффектив-
ность процессов зависит от людей, 
которые эти процессы выполняют и 
совершенствуют. 
Сбалансированность в ССП – 
комплексное понятие. Прежде все-
го, это логическая сбалансирован-
ность, отсутствие противоречий в 
выстроенной цепочке причинно-
следственных связей, отражающих 
стратегию компании. С точки зре-
ния показателей сбалансирован-
ность заключается в балансе между 
финансовыми и нефинансовыми 
показателями, между результатами 
(показателями, отражающими до-
стижения компании на определен-
ный момент времени) и факторами 
достижения результатов (показате-
лями, отражающими способы до-
стижения результатов). Сбаланси-
рованность BSC заключается также 
в балансе между внешним окруже-
нием компании (акционеры, клиен-
ты) и внутренними ее составляю-
щими (персонал, бизнес-процессы). 
Основными элементами ССП 
являются: 
• стратегическая карта – графи-
ческое или табличное представле-
ние стратегии в виде логически вза-
имосвязанных целей упомянутых 
выше четырех групп. При этом це-
лей должно быть не больше восьми 
на каждое направление иначе систе-
ма будет слишком сложной;
• счетные карты (корпоратив-
ная, подразделений, должностей) 
– графические или табличные доку-
менты, включающие информацию 
о соответствующих каждой цели 
целевых значениях ключевых по-
казателей результативности (КПР), 
по фактически достигнутым зна-
чениям которых (с учетом сроков 
реализации, издержек и масштаба 
допустимых отклонений) оценива-
ют эффективность управления на 
различных уровнях иерархии орга-
низации; 
• стратегические инициативы – 
программы, проекты и другие виды 
тактических мероприятий, которые 
позволяют реализовать стратегию 
организации. При этом каждая 
стратегическая инициатива – это 
не только четко сформулированная 
задача и план действий по ее дости-
жению, но и выделяемые для ее до-
стижения ресурсы;
• рабочие панели руководите-
лей – реализуемые на основе специ-
ального программного обеспечения 
средства визуализации плановых и 
фактически достигнутых значений 
КПР, относящихся к сферам ответс-
твенности менеджеров различных 
уровней управления. 
Анализ состава основных эле-
ментов ССП позволяет утверждать , 
что в этой методологии нашли при-
менение практически все современ-
ные методологические подходы к 
управлению.
Действительно, формализация 
стратегии в виде логически вза-
имосвязанных целей [2], степень 
достижения каждой из которых не-
посредственно влияет на степень 
достижения других целей, является 
реализацией системного подхода. 
Системный подход проявляется 
также в рамках формирования сис-
темы мотивации персонала, кор-
релированной с системой счетных 
карт.
Рассмотрение деятельности ор-
ганизации сквозь призму системы 
бизнес-процессов предполагает 
внедрение процессного подхода к 
управлению.
Принятие управленческих ре-
шений на основе анализа факти-
чески достигнутых значений КПР, 
измеренных с помощью транзак-
ционных информационных систем 
различных классов, является реа-
лизацией количественного подхо-
да. Информационная поддержка 
ССП не ограничивается только ис-
пользованием данных, накаплива-
емых в транзакционных системах. 
Для информационной поддержки 
эффективного управления корпо-
рацией на основе ССП создан и 
активно используется на практике 
самостоятельный класс информа-
ционных систем – CPM (Corporate 
Performance Management), функци-
ональные модули которых обеспе-
чивают решение таких задач, как: 
создание стратегических и счетных 
карт, бюджетирование, финансовая 
консолидация, оперативная управ-
ленческая отчетность и поддержка 
рабочих панелей руководителей. 
Следует также указать, что задача 
бюджетирования решается на осно-
ве имитационного моделирования, 
обеспечивающего реализацию си-
туационного подхода. 
Выделение в отдельную груп-
пу целей, связанных с обеспечени-




зационного и информационного 
капитала на основе данных, постав-
ляемых маркетинговой информаци-
онной системой, непосредственно 
указывает на применение маркетин-
гового подхода к управлению. В ка-
честве поставщика информации об 
ожиданиях и предпочтениях потре-
бителей (вход системы управления 
качеством) и их степени удовлетво-
ренности (выход системы управле-
ния качеством) используются сис-
темы CRM (Customer Relationship 
Management). Таким образом, здесь 
можно говорить о комплексирова-
нии маркетингового и количествен-
ного подходов.
Реализация стратегии на основе 
формирования портфеля проектов 
и программ с соответствующим ре-
сурсным обеспечением, сбаланси-
рованного на основе определения 
рейтинга значимости каждой стра-
тегической инициативы с точки зре-
ния достижения целей, описанных 
в стратегической карте, предпола-
гает применение программно-целе-
вого и проектного подходов. Здесь 
также реализуется и количествен-
ный подход, так как информаци-
онная поддержка управления пор-
тфелем стратегических инициатив 
осуществляется на основе исполь-
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зования информационных систем 
класса PPM (Project and Portfolio 
Management).
Необходимость постоянной кор-
ректировки элементов ССП по ре-
зультатам анализа причин несоот-
ветствия фактически достигнутых 
значений КПР их целевым парамет-
рам, предполагает гибкость реаги-
рования на изменчивость факторов 
среды на основе ситуационного 
подхода.
Таким образом, ССП представ-
ляет собой методологическую осно-
ву системы эффективного управле-
ния корпорацией (бизнесом), фор-
мируемую на основе интеграции 
современных методологических 
подходах к менеджменту. Необходи-
мость применения при реализации 
этой методологии информацион-
ных систем, а также изменчивость 
среды, предопределяющая необхо-
димость постоянного повышения 
эффективности бизнес-процессов, 
обусловливает использование в тес-
ной связке с ССП инжиниринговых 
технологий управления.
3. Реализация современных 
методологических подходов 





ления направлены на повышение 
эффективности бизнес-процессов, 
основываются на системном, про-
цессном и количественном подхо-
дах и предполагают формальное 
описание деятельности компании 
путем построения ее базовых моде-
лей во взаимодействии с моделью 
внешней среды на основе использо-
вания типовых трафаретных техник 
описания предмета управления. 
При принятии решения о воз-
можных подходах к повышению 
эффективности бизнес-процессов 
возникает вопрос, насколько ради-
кальными должны быть изменения. 
В данном случае существуют два 
диаметрально противоположных 
подхода – революционный и эво-
люционный. Первый подход извес-
тен под названием реинжиниринг 
бизнес-процессов BPR (Business 
Process Reengineering). Второй 
подход получил наименование кон-
цепции непрерывного улучшения 
процессов CPI (Continues Process 
Improvement). Концепция непрерыв-
ного улучшения процессов предпо-
лагает непрерывное приростное 
улучшение имеющихся процессов 
компании. Целью при этом явля-
ется делать то, что мы уже делаем, 
только лучше, чем раньше. Реинжи-
ниринг же стремится к прорывам не 
путем улучшения существующих 
процессов, а путем отказа от них и 
замены их целиком новыми.
Несмотря на имеющиеся разли-
чия подходов бизнес-инжиниринго-
вых технологий, они могут приме-
няться последовательно на разных 
этапах жизненного цикла органи-
зации. После выхода компании на 
очередной этап насыщения у нее су-
ществуют только две альтернативы: 
остаться такой как есть или суметь 
перейти на более высокий качест-
венный уровень за счет применения 
революционных подходов. Однако 
модель бизнес-процессов, создан-
ная в результате реинжиниринга, 
является актуальной лишь в тече-
ние короткого времени, характери-
зуемого неизменностью параметров 
внешней среды. Поэтому практи-
чески сразу же после ее внедрения 
возникает необходимость ее усо-
вершенствования на основе эволю-
ционного подхода.
Реинжиниринг бизнес-процес-
сов представляет собой технологию 
проведения «сильных» революци-
онных изменений деятельности 
организаций на основе фундамен-
тального переосмысления и ради-
кального перепроектирования биз-
нес-процессов [3] для достижения 
существенных улучшений в таких 
ключевых для современного биз-
неса показателях результативнос-
ти, как затраты, качество, уровень 
обслуживания и оперативность. 
Основой для перепроектирования 
является описание существующей 
модели бизнес-процессов (обрат-
ный инжиниринг) на основе ис-
пользования методов структурного 
(системного) анализа, реализован-
ных в системах управления бизнес-
процессами – BPM (Busines Process 
Management). С помощью функци-
онала модулей динамического мо-
делирования и функционально-сто-
имостного анализа систем BPM на 
основе количественного подхода к 
управлению обеспечивается опти-
мизация процессов и описание пе-
репроектированной модели бизнеса 
(прямой инжиниринг).
Реинжиниринг бизнес-процес-
сов является обязательным услови-
ем успешного внедрения уже упо-
минавшихся выше транзакционных 
информационных систем, решаю-
щих как задачи информационного 
обеспечения ССП в части, касаю-
щейся, фактически достигнутых 
значений КПР, так и задачи сниже-
ния себестоимости бизнес-процес-
сов на основе их автоматизации. 
Попытки автоматизировать истори-
чески сложившуюся систему управ-
ления предприятием компанией без 
внесения каких-либо изменений в 
бизнес-процессы, как правило, не 
дают ощутимого снижения изде-
ржек. В этой связи необходимо от-
метить, что реинжиниринг бизнес-
процессов является одной из обяза-
тельных стратегических инициатив 
при реализации проекта внедрения 
ССП.
Реинжиниринг нужен только 
тогда, когда необходимо обеспечить 
общий мощный рост результатив-
ности, а не небольшие частичные 
или приростные улучшения. Если 
же речь идет о повышении пока-
зателей эффективности компании 
лишь на единицы процентов, то ин-
жиниринг нецелесообразен. Здесь 
начинается сфера ответственности 
концепции непрерывного улучше-
ния процессов на основе принципов 
всеобщего управления качеством 
TQM (Total Quality Management), 
реализация которых связана с вы-
полнением требований стандар-
та ISO 9001-2008, разработанного 
международной неправительс-
твенной организацией International 
Organization of Standartization (ISO). 
Управленческим инструментом 
обеспечения качества продукции 
является система менеджмента ка-
чества (СМК) – совокупность орга-
низационной структуры, процессов, 
процедур, ответственности, полно-
мочий и ресурсов, обеспечивающая 
непосредственную связь между 
качеством выпускаемой продук-
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ции и качеством организации де-
ятельности. К основополагающим 
принципам менеджмента качества, 













пов позволяет сделать вывод, что 
наряду с прямо продекларирован-
ным использованием системного и 
процессного подходов здесь пред-
полагается применение маркетин-
гового (ориентация на потребителя) 
и количественного (принятие реше-
ний, основанное на фактах) подхо-
дов.
Особое значение в СМК имеет 
процессный подход, так как объек-
тами управления являются бизнес-
процессы, в результате осущест-
вления которых создается продук-
ция с уровнем качества не ниже 
некоторого продекларированного 
потребителям. Управление бизнес-
процессами в контексте обеспече-
ния качества предполагает решение 
таких задач, как [5]:
• анализ факторов внешней и 
внутренней среды, обусловливаю-
щих выбор стратегии в сфере уп-
равления качеством;
• формализация стратегии на 
основе создания системы количест-
венных индикаторов, обеспечиваю-
щих возможность измерения степе-
ни достижения стратегических це-
лей в сфере управления качеством;
• создание модели бизнес-про-
цессов, обеспечивающих выпол-
нение функций, поддерживающих 
достижение стратегических целей в 
сфере управления качеством;
•  формирование организаци-
онной структуры управления, соот-
ветствующей системе бизнес-про-
цессов;
• оптимизация системы бизнес-
процессов;
• документирование порядка 
выполнения бизнес-процессов для 
оптимизированного варианта их 
структуры и содержания;
• измерение фактически до-
стигнутых результатов по совокуп-
ности количественных индикато-
ров, обеспечивающих возможность 
оценки степени достижения страте-
гических целей в сфере управления 
качеством;
• анализ степени соответствия 
фактически достигнутых результа-
тов по совокупности количествен-
ных индикаторов плановым зна-
чениям и определение возможных 
причин несоответствия;
• корректировка при необходи-
мости системы стратегических це-
лей в сфере управления качеством.
Анализ задач СМК позволяет 
легко выявить совпадение многих 
позиций с процедурами создания 
ССП. Так, например, формализация 
стратегии, измерение фактически 
достигнутых результатов по сово-
купности количественных индика-
торов и некоторые другие задачи в 
СМК аналогичны задачам, решае-
мым в ССП, но рассматриваются в 
более узком, чем в ССП, аспекте, а 
именно, в ракурсе целей управле-
ния качеством.
4. Взаимосвязи ССП 
с бизнес-инжиниринговыми 
технологиями управления 
Внедрение концепции ССП поз-
воляет четко обозначить стратегию 
и достигнуть консенсуса в ее виде-
нии всеми менеджерами компании, 
а также связать стратегические 
цели компании с бизнес-процесса-
ми, обеспечить настройку процес-
сов на достижение целей. 
Сбалансированная система по-
казателей, реинжиниринг бизнес-
процессов и системы менеджмента 
качества базируются на процессном 
подходе к управлению, но имеют 
существенные различия, представ-
ленные в таблице 1. 
Логические взаимосвязи между 
ССП, реинжинирингом бизнес-про-
цессов и СМК можно описать сле-
дующим образом:
ССП обеспечивает определе-
ние ключевых бизнес-процессов, 
подлежащих реинжинирингу.
Реинжиниринг обеспечивает 
оптимизацию и перестройку про-
цессов для последующего внедре-
ния ССП.
Система менеджмента качес-
тва выявляет первоочередные объ-
екты реинжиниринга.
Реинжиниринг обеспечивает 
радикальное улучшение процессов 
для последующего внедрения СМК. 
Таблица 1








Изменения Значительны, разовые, а затем посто-
янные
Значительны, разовые Незначительные, постоянные
Механизм реализации Программа, включающая разовые про-
екты реинжиниринга и внедрения ССП
Разовый проект Проект внедрения, затем постоянно 
действующая система управления
Обратный инжиниринг Детальный Поверхностный Детальный




Инициатива «Сверху» при поддержке «снизу» Только «сверху» «Снизу» при поддержке «сверху»
Управление На основе общего понимания стратеги-
ческих целей и задач по их достижению




ность использование показателей 
качества процессов в перспективах 
«клиенты», «внутренние бизнес-
процессы», «обучение и развитие» 
ССП.
ССП обеспечивает возмож-
ность управления качеством на ос-
нове KПP. 
5. Заключение
На основе приведенных выше 




говые технологии управления пред-
ставляют собой пример реализации 





говые технологии находятся в тес-
ной взаимосвязи. При этом ССП иг-
рает «роль стратегического камер-
тона», определяющего направления 
приложения принципов инжини-
ринга. В свою очередь, бизнес-ин-
жиниринговые технологии управ-
ления обеспечивают оперативный 
аспект применения ССП.
Общей характерной чертой 
всех рассмотренных технологий 
управления является активное ис-
пользование информационных тех-
нологий как на этапе внедрения, 
так и на этапах повседневного при-
менения.
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